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Este relatório surge da realização de um estágio curricular na empresa Abotoa, Lda., onde 
a estagiária desempenhou a função de account manager, tendo como principais tarefas a 
gestão internacional dos clientes, a prospeção comercial de mercados específicos, a 
execução de propostas comerciais e a pesquisa de novas formas de parceria.  
A metodologia do relatório de estágio integra as capacidades e competências teórico-
práticos adquiridas ao longo do Mestrado de Empreendedorismo e Internacionalização, 
com a aplicação dos mesmos em contexto real de trabalho na entidade acolhedora. 
O relatório de estágio apresenta uma análise cuidada sobre o processo de 
internacionalização das PME portuguesas, com enfoque na indústria do calçado, tendo a 
realização do presente estágio na Abotoa, Lda. permitido à estagiária contatar com desafios 





















This report was prepared to explain, in detail, the knowledge obtained during an internship 
at Abotoa Lda., where the intern worked as an account manager, having as main 
responsibilities the management of international clients, commercial prospecting of 
specific markets, and execution of business proposals and the research of new ways to 
create partnerships 
 
The methodology present in this internship report integrates the theoretical and practical 
competencies acquired during the Master in Entrepreneurship and Internationalization, 
applying this knowledge in a real work environment at the designated company. 
 
This internship report present a precise analysis about the internationalization process in 
Portuguese SMBs, with a special focus in the shoe industry, something that was 
empowered by the realization of this internship at Abotoa, Lda., giving the intern a way 
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Face ao processo de globalização, as empresas procuram integrar-se no mercado 
internacional, não apenas devido à particular conjuntura de recessão económica que assola 
Portugal, mas sobretudo devido à mudança do ambiente competitivo o que exige a 
adoptação de novas estratégias empresariais (Rua e França, 2013). 
O empreendedorismo resulta da tendência de uma empresa para se envolver e apoiar novas 
ideias, novidades, experimentação e processos criativos que podem resultar em novos 
produtos, serviços e processos tecnológicos (Lumpkin e Dess, 1996). O perfil dos 
empreendedores assume desta forma um papel fulcral no processo de internacionalização 
de empresas, porque as suas habilidades de relationship-creating, permitem um maior 
alcance de distribuidores, clientes e outros atores relevantes no mercado internacional 
(Harris e Wheeler, 2005). 
O empreendedorismo internacional segundo Hemais e Hilal (2002) aborda formas de 
entrada no mercado internacional com foco direto no papel do empreendedor face ao 
processo de internacionalização. A postura do individuo evoluiu para uma atitude 
empreendedora, devido aos riscos que assume e à constante procura por oportunidades e 
soluções inovadoras, o que leva a introdução de novas variáveis importantes no processo 
de internacionalização, como é a aquisição de uma sólida rede de contactos (Harris & 
Wheeler, 2005). 
Neste âmbito elaboramos este relatório na empresa Abotoa Lda., o qual está dividido em 
três capítulos, correspondendo o primeiro à revisão da literatura relativa à 
internacionalização e empreendedorismo, o segundo à análise da entidade acolhedora, o 
seu ambiente competitivo e o terceiro, e último, direcionado para o trabalho realizado na 













Segundo o Guia para a Internacionalização (AICEP, 2013), atuar no âmbito internacional 
envolve dois tipos de dificuldades: ser estrangeiro (foreignness) e não conhecer as redes de 
relacionamentos e de negócios relevantes (outsidership). Posto isto, é fundamental que as 
empresas disponham de competências únicas e recursos que lhes permitam ultrapassar 
essas dificuldades e que podem estar assentes nas seguintes perspetivas: 
1) Evolução do posicionamento multimercado da atividade da empresa. 
2) Desenvolvimento, extensão e reconfiguração de redes de negócios internacionais. 
3) Evolução do investimento em ativos no estrangeiro, através da criação e/ou da 
aquisição de empresas e do desenvolvimento. 
4) Ampliação e/ou aprofundamento dos recursos internacionais que a empresa controla 
ou a que tem acesso e da base de competências da empresa. 
A internacionalização para o mercado externo implica uma grande consonância entre todos 
os recursos da empresa, visto que todas estas perspectivas estão interrelacionadas, mesmo 
para empresas unicamente exportadoras. Desta forma, numa primeira fase, muitas 
empresas optam por marcar presença nos mercados internacionais através da exportação, 
como a estratégia que exige menos riscos. A conquista de novos mercados permite 
explorar economias de escala e atingir níveis de produção a um custo mais baixo, assim 
fortalecendo o seu posicionamento também no mercado doméstico. 
Em suma, a exportação é um importante instrumento para aumentar as vendas, estabilizar a 
procura cíclica, atingir novos mercados e ganhar experiência para apostar em novas formas 
de internacionalização. Mediante este plano, o próximo passo prende-se com a aposta 
numa estratégia de internacionalização mais intensa, conseguindo aproximar e testar os 
seus produtos/serviços junto dos seus distribuidores e fornecedores, dado que são valiosas 
fontes de informação (Simões, Esperança e Simões, 2013). 
A intensificação do processo de internacionalização implica a determinação de uma 
estratégia, que inclua conceitos de mudança e inovação, para responder com maior eficácia 
aos múltiplos desafios do mercado global (Rua e França, 2013).  
Segundo Teixeira (2001), existem cinco fases-chave essenciais para a criação de uma 
estratégia que direccione os objetivos empresariais para uma internacionalização de 





definição do mercado de atuação; formas de cooperação; tipo de estratégia (baseada na 
diferenciação, custo e foco). 
O tipo de estratégia a definir numa perspectiva de internacionalização está associada à 
inovação e mudança, o que permite uma atuação mais eficaz, num ambiente que é 
complexo e global (Rua e França, 2013). Apesar de basilares para o sucesso das empresas 
no âmbito da internacionalização, à constante mutação e criatividade juntam-se outros 
tipos de orientações estratégicas que permitem obter um maior conhecimento do mercado 
internacional e das suas exigências. Estes autores prosseguem referindo que as redes de 
cooperação são o futuro da concorrência. As conexões são alianças entre as empresas para 
alavancar os recursos básicos, criar valor acrescentado para os clientes, ou simplesmente 
abrir portas e alargar. 
Ekeledo e Sivakumar (2003) destacam algumas características para além da cooperação 
internacional, como sendo essenciais para adaptar a performance de uma empresa para o 
mercado internacional: a posse de métodos e gestão tecnológica (“property technology”), 
por exemplo trademark, brand image, copyright ou segredos comerciais; know-how, refere-
se às rotinas de uma empresa que podem influenciar e direccionar a empresa para obter 
vantagens competitivas; experiência em negócios internacionais (“business experience”), 
dos quais se pode obter conhecimento ou familiaridade da empresa face a determinada 
região ou relacionada com o funcionamento da indústria em outros países; o tamanho de 
uma empresa (“firm size”) também é um indicador da sua vantagem competitiva, face aos 
seus recursos financeiros, humanos tecnológicos ou organizacionais; cultura 
organizacional (“organizational culture”) quando conjugada com a missão e estratégia 
permite a obtenção de vantagens competitivas e diferenciadoras; reputação empresarial 
(“company reputation”) é um ativo precioso mas simultaneamente frágil, isto porque a 
imagem de uma empresa ganha ou perde reputação em função da escolha de parceiros e 
das redes de cooperação em que se insere. 
Estes autores sustentam, ainda, a existência de duas teorias para a escolha do modo de 
entrada num mercado internacional, a teoria da internacionalização e a teoria ecléctica. A 
primeira explica o porquê de uma empresa optar por operar e produzir numa propriedade 
sua, em substituição com a hipótese de usar licença ou um acordo com uma empresa ou 
entidade local no mercado de destino, assumindo a existência de concorrência perfeita, 





transferibilidade de know-how entre uma empresa e a sua subsidiária internacional. Já a 
segunda assenta em três grandes pilares, a propriedade, localização e internacionalização. 
A propriedade (“ownership”) refere-se à vantagem competitiva ou monopolista que 
permite a uma empresa internacional ultrapassar as desvantagens de competir com 
empresas locais. A localização (“location”) refere-se ao potencial do mercado que podem 
influenciar positivamente uma empresa a obter uma conduta rentável no novo mercado 
onde se instala. A internacionalização está relacionada com os riscos contratuais que 
permitem o controlo do afiliado internacional através de IDE, sendo este mais benéfico que 
licenciar uma empresa local. 
 
1.2 A importância das empresas exportadoras 
Okpara (2009) afirma que as exportações contribuem para o desenvolvimento económico e 
social da economia das nações, ajudando as indústrias a desenvolver e melhorar a 
produtividade e criar empregos. Ao nível das empresas, através da diversificação do 
mercado, as exportações promovem uma oportunidade para que estas se tornem menos 
dependentes do mercado interno, conquistando novos clientes podem explorar economias 
de escala e alcançar custos de produção mais baixos enquanto produzem com mais 
eficiência. 
De acordo com Informa D&B (2013) o perfil das exportadoras portuguesas em 2012 
aumentou 12% nos últimos cinco anos, sendo que o valor das mesmas representa 21% do 
volume de negócios agregado do tecido empresarial. 
Durante 2007 e 2012 a percentagem de empresas que exportou aumentou em todos os 
segmentos, destacando-se as PME que de 47% passam para 57%, mas que representam 
apenas 8% do volume de exportação e as grandes empresas de 66% para 71% e que 
representam mais de metade das exportações geradas (Informa D&B, 2013). 
Uma característica comum às economias europeias é o facto de as PME assumirem o 
suporte das estruturas empresariais. E Portugal não constitui excepção a esta regra. 
A classificação de PME, em Portugal, segue a Recomendação da Comissão Europeia 
(2003), sendo atribuída a todas as empresas com um número de funcionários menor que 





não exceda €43 milhões. Para fins estatísticos, normalmente as empresas são classificadas 
utilizando apenas o critério do número de funcionários (INE, 2010). 
Segundo o relatório do IAPMEI sobre as PME em Portugal (2008), estas são perfeitamente 
dominantes na estrutura empresarial nacional, representando 99,6% das unidades 
empresariais – sociedades – do país, criando ¾ (75,2%) dos empregos – emprego privado – 
e realizando mais de metade dos negócios (56,4%). Isto significa que têm sede em Portugal 
perto de 297 mil PME, as quais geram cerca de 2,1 milhões de postos de trabalho e mais de 
170,3 mil milhões de euros de facturação. De entre as PME, assumem especial 
protagonismo as micro e pequenas empresas, que constituem 97,3% das empresas e são 
responsáveis por mais de 1,5 milhões de empregos (mais de metade do emprego privado – 
55,2%) e pela realização de 106,7 mil milhões de euros de negócios (mais de 1/3 do 
volume de negócios – 35,3%). 
Portugal tem uma estrutura empresarial claramente terceirizada. O relatório IAPMEI sobre 
as PME portuguesas destaca que os setores do comércio e serviços (incluindo turismo) são, 
de facto, predominantes na economia nacional, representando 71,3% das unidades 
empresariais em actividade e gerando 57,6% dos empregos privados e 64,6% dos negócios 
do país. O comércio destaca-se por ser o sector onde opera o maior número de empresas 
(31,7%) e também por ser aquele que maior volume de negócios realiza (41,1%)  
Uma das indústrias tradicionais do tecido empresarial português é a do calçado, sendo uma 
grande exportadora à escala global nos segmentos de alta qualidade. Portugal exporta, 
maioritariamente, calçado de couro (Rua e França, 2013) e compete nos mercados 
internacionais com qualidade, design e inovação. 
Segundo Financial Times (2012) o ritmo de crescimento das exportações acelerou 
significativamente e ajudou a reduzir a o défice comercial devolvendo esperança “a um 
país atolado numa recessão profunda que luta contra um desemprego recorde e enfrenta um 
futuro incerto”. Poul Thomsen do Fundo Monetário Internacional diz ainda que estas são 
notícias particularmente positivas num país onde os problemas são "exclusivamente 
estruturais". Por isso, "mais do que nos acordos de resgate com a Grécia ou a Irlanda, o 
programa de resgate português é focado em reformas económicas para promover o 






1.3 A gestão transnacional 
Rua e França (2014) afirmam que o contexto negocial em que as empresas atuam está 
agora mais globalizado, deixa de existir um único protagonista com grande poder negocial 
onde as empresas evitam atuar isoladamente, sobretudo as PME. O poder não vem da 
localização geográfica em si, mas do desenvolvimento de capacidades de gestão 
transnacionais e de habilidade em controlar um dos ativos (conceitos, competências e 
conexões) intangíveis que mantém a fidelidade dos clientes (Kanter, 1995). 
A entrada num negócio de cariz global acarreta riscos e o surgimento da estratégia em rede 
pode ser vantajosa para superar as dificuldades e fortalecer o poder negocial. As vantagens 
da cooperação consubstanciam-se no seguinte: parceiros fortes proporcionam o acesso a 
melhores conceitos, seja produto ou processo, os membros da rede impõem a 
aprendizagem, mesmo que não seja este o objetivo primário e as relações com poder 
facilitam o contato com pessoas ou instituições com poder (Rua e França, 2013). Teixeira 
(2001) refere que o contexto negocial muda, a concorrência individual é substituída pela 
contratual, aos clientes, fornecedores e concorrentes são adicionadas outras variáveis como 
parceiros locais, agentes e licenças, as componentes negociais tornaram-se mais complexas 
e multifacetadas, sendo a colaboração empresarial a solução mais apropriada para um 
mercado cada vez mais agressivo.  
Neste contexto a selecção de gestores de topo ganha especial importância, dado que lhes é 
exigido o duplo desafio de manter a eficiência, agora a uma escala universal e conseguir 
solucionar problemas a uma escala local, ou seja adoptar diferentes métodos mediante o 
problema e o mercado onde se insere. A óptica do trabalho exige uma posição 
simultaneamente global e local. Um gestor transnacional deve por isso ser uma rede de 
especialistas e não um individuo (Bartlett e Goshal, 1987). 
Estes autores referem ainda que, a nacionalidade afeta os valores dos indivíduos, assim 
como o seu esquema cognitivo e o seu próprio comportamento físico. Sendo que num 
mundo empresarial, equipas nacionalmente heterogéneas se tiverem uma forma de trabalho 
harmoniosa, têm maior propensão a produzir soluções mais criativas e diversificadas, no 
entanto se não se conseguir alcançar o entendimento cria-se um ambiente de trabalho hostil 
e falta de cooperação, daí a importância do empreendedor na dinâmica de uma empresa e o 






Segundo Schumpeter (1965), os empreendedores são inovadores, pessoas com ideias novas 
e com a qualidade de as incorporarem na estratégia de crescimento da empresa e que se 
baseiam na ideia de que a inovação é o motor para transformar pequenos negócios em 
grandes empresas. No entanto existem diferentes tipos de empreendedores, os replicativos, 
que se baseiam em ideias de negócio de pequenas empresas já existentes e os inovadores, 
que desmantelam uma ideia de negócio, criando algo de raiz, sem precedentes.  
O empreendedor procura explorar novas oportunidades, sobretudo relacionais, mediante os 
objetivos da empresa, daí o importante papel no processo de internacionalização 
empresarial. Granovetter (1973) sugere que a força de uma relação reflecte a combinação 
da quantidade de tempo, da intensidade emocional, a intimidade e os serviços recíprocos 
que caracterizam o laço. O mesmo autor (Granovetter, 1972) introduz o conceito de 
relações “fracas” e “fortes”. As primeiras são consideradas úteis para adquirir maior 
conhecimento do mercado, visando novas oportunidades e novos contactos. As segundas 
são um recurso importante para uma fase posterior, dado que servem de aconselhamento e 
aviso em relação aos obstáculos que vão surgindo. 
O empreendedor deve trabalhar no sentido de estabelecer ligações com contactos locais, 
denominados de “introducers” ou “go betweeners”, que fazem de ponte entre as empresas 
ou distribuidores locais e empresas estrangeiras. Este apoio é um dos passos mais 
importantes para confirmar presença no mercado internacional, dado que é basilar adquirir 
uma reputação credível e confiável. Desenvolver relações no contexto externo tem custos 
maiores e inicialmente terão uma base fraca, por isso é necessário tempo e dinheiro para 
atingir o nível de confiança desejado para usar num processo de internacionalização 
(Sigfusson e Harris, 2012). 
As relações permitem conectar diferentes atividades empresariais, criar ligações, 
acumulação de conhecimento e desenvolvimento de novas atividades. Walter, Ritter e 
Germunder (2001) sustentam que as relações interpessoais podem produzir resultados 
“diretos” e “indiretos”. As funções diretas servem para aumentar o lucro e o volume de 
faturação. A função indireta faz-se sentir na inovação e em novas oportunidades de 
mercado. As relações interpessoais são a base para a criação de uma rede de cooperação 





Independentemente como cada empresa gere o seu processo de internacionalização, deve 
primeiramente reconfigurar e adaptar o seu motor de busca face aos contactos já existentes, 
e explorar soluções que possam ser vantajosas para o seu processo de internacionalização. 
O papel do intraempreendedor 
O conceito de intraempreendedor deriva do termo intrapreneur empregue por Pinchot 
(1989) para designar o empreendedor interno, que segundo o autor são todos os sonhadores 
que realizam, aqueles que assumem a responsabilidade pela criação de inovações de 
qualquer espécie dentro de uma organização. O intraempreendedor pode ser o criador ou o 
inventor, mas é sempre o sonhador que concebe como transformar uma ideia numa 
realidade lucrativa (Pinchot & Pinchot, 1978). 
O intraempreendedorismo é um sistema revolucionário para acelerar as inovações dentro 
de grandes empresas, através de uma melhor utilização dos talentos empreendedores. Os 
intraempreendedores são os integradores que combinam os talentos dos técnicos e dos 
elementos de marketing, estabelecendo novos produtos, processos e serviços. (Pinchot III, 
1985). 
O intraempreendedorismo pressupõe a criação de algo novo, dentro de uma empresa 
existente, não necessariamente através da criação de uma nova, pode surgir quando um 
colaborador tem a responsabilidade directa em tornar uma ideia num produto final 
lucrativo após inovação.  
De acordo com Almeida (Negócios Online, 2014 p. 1), o crescimento de algumas das 
maiores empresas do nosso tempo tem por base uma cultura de intraempreendedorismo, 
exemplo desta prática, é a empresa Google que incentiva cerca de 20% dos seus quadros 
técnicos ao desenvolvimento de novos projectos ou planificação de ideias fora do horário 
de trabalho, no sentido de manter a empresa sempre na vanguarda face às últimas soluções 
e mecanismos praticados no mercado. 
Nas PME o primeiro passo para uma postura inovadora e pró-ativa é dado no seio das 
empresas, através do investimento no desenvolvimento dos ativos da mesma. Para além 
dos resultados diretos, possibilita uma mudança comportamental dos trabalhadores o que 
favorece a performance da empresa, nomeadamente no mercado internacional. Pinchot 
(1985) realça a importância do intraempreendedorismo ao explicar que as maiorias dos 





consideram insuficientes seus salários e benefícios, mas porque se sentem frustrados nas 
suas tentativas de inovar. Precisam de delegação de poder para agir, tanto quanto precisam 












2.1 Apresentação da entidade acolhedora 
Abotoa Lda. é uma empresa portuguesa de cariz familiar fundada em 2004, tendo como 
base quatro parceiros: Diretor Executivo, Jorge Pinto, que detém cerca de 56.6% da 
empresa, outros dois parceiros detêm 20.49% e o último com 20.4% (Tapadas, 2012). 
A estrutura organizacional da empresa encontra-se expressa na figura 1, encontrando-se 
seis elementos presentes no escritório da Abotoa, Lda, em Carnaxide, e um deles, o Dr. 
Ricardo Silva, no escritório em São João da Madeira. 
Figura 1 - Estrutura Organizacional da empresa Abotoa Lda. (Julho de 2014). 
 
A história da Abotoa Lda. inicia-se com o franchising da LANIDOR e posteriormente com 
a abertura das lojas AEROSOLES. Em 2007 a Abotoa Lda. especializou-se em calçado 
profissional, criando a AEROSOLES/PRO, para o maior exportador português de calçado, 
o grupo INVESTVAR. Dois anos depois o grupo pede insolvência, o que leva ao 
encerramento das lojas AEROSOLES e a Abotoa Lda. decide terminar também com as 
lojas LANIDOR, para se focar unicamente na Muffins e SKYPRO Shoes (Menezes, 2012). 
O nascimento da SKYPRO surgiu depois de Jorge Pinto ter investido em lojas franchisadas 
da Lanidor e Aerosoles. Antes da falência da empresa, o gestor conseguiu criar a linha 
Aerosoles Pro e começar a trabalhar com a TAP. Em 2008, com a empresa em 



































SKYPRO Shoes – “Walk in Heaven” é uma marca de calçado que se especializou em 
responder às necessidades específicas dos usuários frequentes de aeroportos, que trabalhem 
para companhias aéreas, ou “airport handling”. Assim sendo, a SKYPRO foca-se num 
segmento de mercado muito particular e com um nível de exigência extremamente alto, o 
do “corporate footwear” ou calçado profissional (Adaptado de website SKYPRO Shoes). 
Os produtos têm um design clássico e intemporal, com características altamente 
inovadoras, que procuram oferecer mais do que apenas um sapato bonito, buscam criar o 
melhor conforto, bem-estar e qualidade de vida ao seu cliente. Muitas vezes denominado 
como um sapato tecno-fashion, a equipa que desenvolve a parte tecnológica, liderada por 
Ricardo Silva, criou uma estrutura na sola que proporciona extremo conforto e 
durabilidade. De acordo com o director geral “…SKYPRO é uma “marca tecno-fashion”, 
uma “ferramenta fundamental de trabalho” (Executive Digest, 2014, p. 50). 
Os sapatos SKYPRO são, “anti-skid”, ou seja, tem uma sola antiderrapante que permite 
que uma pessoa se sinta segura em pisos mais arriscados. “Anti-static”, que através de uma 
tecnologia incorporada na sola dos sapatos, permite que as descargas elétricas sejam 
absorvidas pelo sapato, evitando situações desconfortáveis que podem acontecer em pleno 
voo. “Alarm-free”, isto é, o sapato não soa alarme nos raio-X dos aeroportos, dado que na 
estrutura do sapato não existe metal, mas apenas termoplástico, o que permite que as 
hospedeiras de bordo não tenham de se descalçar, evitando uma situação que para além de 
desconfortável também pode ser pouco higiénica, porque "o nosso pé deita 1/4 de litro de 
água por dia. E quando descalçamos os sapatos e temos humidade no pé, torna-se mais 
fácil apanhar doenças, fungos, dermatites. As pessoas vão absorvendo estas doenças nestas 
passagens" (Dinheiro Vivo, 2014, p. 1). Por fim uma componente que oferece 
respirabilidade no sapato é a cortiça, que também está incluída na estrutura da sola. A 
cortiça mantém a temperatura dentro do sapato sempre estável, o que é altamente vantajoso 
para profissionais de aviação dado que no mesmo dia podem ter de viajar para locais com 
temperaturas opostas. A cortiça oferece uma constante sensação de frescura e bem-estar 
(Website SKYPRO Shoes). 
Segundo Jorge Pinto (Executive Digest, 2014, p. 51) “o bem-estar é o valor máximo na 
concepção dos produtos, desenvolvidos para garantir um conforto permanente ao longo da 





O nicho de mercado onde a SKYPRO atua é segundo Jorge Pinto o segredo para o sucesso 
da empresa. “o sector da aviação continua a representar uma boa aposta para a empresa, 
que lhe reconhece potencial para crescer ainda mais. Para o Presidente Executivo, a Ásia e 
o Médio Oriente, revelam um grande potencial, explicando que “as encomendas de aviões 
são muito significativas”, explica o gestor ao aconselhar as novas empresas e os 
empreendedores a enveredar por uma estratégia semelhante. Contudo, alerta Jorge Pinto, a 
aviação “é um sector maduro e só há espaço para empresas bem preparadas e com um 
serviço a clientes absolutamente irrepreensível” (Executive Digest, 2014, p. 51).  
Jorge Pinto destaca a presença da SKYPRO em feiras internacionais que desde o início 
deste projecto tiveram “um papel muito importante na obtenção de novos clientes e 
parceiros de negócio.” “O primeiro evento que recebeu a marca SKYPRO foi a feira de 
consumíveis de aviação, ITCA, em Colónia. Desde então, a empresa tem regressado à 
cidade alemã para todas as edições desta feira e “onde tem procurado que a sua marca faça 
parte do painel de escolhas deste importante nicho de mercado” (Executive Digest, p. 52, 
2014). 
A SKYPRO tem hoje clientes em diversos pontos do globo, sendo uma tarefa muito 
exigente manter uma gestão eficiente de todos os clientes, daí a importância da loja online, 
para manter proximidade com todos os clientes e estar presente para receber as reacções 
dos clientes finais. “São independentes as lojas dos EUA, Europa e Oceânia, sendo que a 
loja europeia venda para os restantes países do mundo” (Executive Digest, p. 52, 2014). A 
loja europeia gera em média cerca de sete encomendas diárias, o que revela uma previsão 











Importante destacar também, a quota de mercado de venda da SKYPRO, baseada nos 
números fornecidos por Jorge Pinto. 
 
Figura 1 – Mapa de exportação da SKYPRO 
    
















2.2 A indústria do calçado 
Segundo APICCAPS (2003), o calçado é um dos setores mais internacionalizados da 
economia portuguesa e deriva de uma das áreas tradicionais da economia portuguesa, que 
após três décadas de crescimento contínuo adaptou-se ao reforço da intensidade 
concorrencial nos mercados internacionais. 
 
Figura 2 – Mapeamento da indústria portuguesa de calçado. 
 
Fonte: Almeida (2005). 
O setor do calçado exporta 85% da sua produção, 71 milhões de pares de calçado, 





nível mundial devido à constante modernização e qualidade dos materiais (Rua & França, 
2014). As empresas de calçado adaptaram-se à globalização, com um forte investimento na 
inovação e design jovem. 
Como referido anteriormente, é na exportação que este setor encontra sustentabilidade, 
posicionando 90% das suas exportações para a Europa, especialmente para França e 
Alemanha, com vendas a cresceram de 4,8% - 424 milhões de euros e 3,2% - 295 milhões 
de euros (Rua & França, 2014). 
Segundo Marques (2013) a nível mundial, a produção de calçado passou a estar 
concentrada na Ásia, que é responsável por 87% da produção mundial e a China a liderar 
com 60% do total da produção. A Ásia tem também uma posição demarcada no consumo 
total, contando com valores entre os 47%, seguido da Europa com 20% e América do 
Norte com 17%. A China, India e EUA são os países que mais compram (15,9%, 12,9% e 
12,7%, respectivamente). A Ásia e Europa são os continentes que mais exportam, porém 
apresentam uma realidade económica e posicionamento no mercado muito diferentes. A 
Ásia apresenta um produto ao preço mais baixo do mercado, em 2011 estava abaixo dos 5 
USD. A Europa mantém um preço médio mais elevado, cerca de 25 USD, um aumento de 
56% face à China. 
Em Portugal, a indústria do calçado é representada por PME que detêm uma presença 
importante no total do balanço de volume de negócios, contribuindo com 82%. A nível 
geográfico existe uma bipolarização na produção do calçado, concentrado no Porto e 
Aveiro, que aglomeram 83% das empresas, seguido de Braga com 13,7%. Esta 
concentração favorece a difusão, troca de conhecimentos assim como a formação de rede 
de empresas, estabelecendo parcerias e alianças, criando um conjuntura benéfica à 
internacionalização (Marques, 2013). 
Ao longo dos anos verificou-se um aumento da inovação no calçado, nomeadamente 
através da exploração de novos nichos de mercado, suprimindo as necessidades de 
pequenos segmentos a que a produção de mais baixo custo não dá resposta. A SKYPRO 
representa na plenitude este tipo de investimento, dado que procurou posicionar-se num 






Em relação à imagem e branding da indústria portuguesa de calçado, a moda tem sido um 
domínio em que o calçado português tem vindo a ganhar destaque, no entanto a inovação e 
diferenciação também é potencializada pela funcionalidade que o sapato pode oferecer e 
pelos materiais que apresenta. A imagem do calçado português está fortemente associada a 
um país produtor, especializado em calçado que assenta em tecnologia e know-how sendo 
por isso associado mais à parte da construção e desempenho funcional e não tanto ao 
styling do produto. O défice da imagem poderá estar desta forma atribuída ao modo como a 
indústria evoluiu, ou seja, associada à ideia de país produtor e onde as questões de imagem 
nunca foram prioridade (Almeida, 2005). 
Segundo Rua e França (2014), actualmente a indústria de calçado está dividida em dois 
tipos de estratégias, empresas que se tornaram criativas e criaram marcas próprias, que 
encontraram o seu nicho de mercado e que foram ao encontro do consumidor final. Outras 
concentraram-se na produção e encontraram a sua vantagem competitiva na capacidade de 
resposta rápida e flexível. O desafio é adequar as competências e recursos e encontrar um 
modelo de negócio adequado, para que o slogan “Made in Portugal” mantenha-se 
sinónimo de qualidade. 
A nível institucional, a indústria portuguesa do calçado teve uma evolução sobretudo a 
nível associativo, de formação, desenvolvimento tecnológico e promoção de imagem. Em 
1974 foi criada a Associação Portuguesa de industriais do calçado, componentes e artigos 
de calçado (APICCAPS). Em 1978 foi criada a feira portuguesa internacional de calçado 
(MOCAP) que constituiu juntamento com a adesão à European Free Trade Association 
(EFTA) no primeiro passo para a internacionalização da indústria. Em 1986 (logo após a 
adesão de Portugal à atual União Europeia) foi criado o Centro Tecnológico de Calçado 
(CTC), com o apoio da APICCAPS, no sentido de facilitar e apoiar o desenvolvimento de 
novos projetos, contribuindo em larga medida para um crescimento e consolidação da 
indústria do calçado. Em relação à promoção da imagem da indústria portuguesa no 
mercado internacional, a APICCAPS tem colaborado com a AICEP para promover calçado 
português em feiras e eventos internacionais, com o projeto de cooperação interempresarial 
“Walk-Shoes Company”, em 2000, na Polónia. Atualmente a AICEP criou uma estratégia 
de branding organizacional através da marca Portugal Trade (PT), que consiste na 
promoção de diferentes setores industriais, para incorporar as melhores marcas a nível 





Dada a presença cada vez mais marcante do calçado português no contexto internacional, 
gostaria de realçar, com base num artigo da Lusa (2014), que a participação portuguesa na 
maior feira de calçado do mundo, em Milão bateu um novo recorde, com 86 empresas 
responsáveis por mais de 100 marcas. O calçado português está a atravessar por um 
período de grande notoriedade no cenário internacional, devido também a um investimento 
de cerca de 20 anos que começa actualmente a expressar os seus resultados, traduzindo-se 
num total de 661 acções promocionais no exterior, com o primeiro semestre de 2014 tendo 
o melhor resultado de sempre nas vendas para o exterior, com exportações a crescerem 
mais de 12%, valor que corresponde a 885 milhões de euros (Lusa, 2014). 
A SKYPRO juntamente com a grande maioria das empresas portuguesas tem no exterior 
os seus principais clientes, por isso, é importante conseguir associar-se à imagem 
respeitada do calçado português, como estratégia de entrada demarcada face aos 
concorrentes na indústria da aviação. 
2.2.1 Modelo das cinco forças de Porter 
De acordo com o modelo de Porter (1979) a atratividade a longo prazo resulta da acção 
conjunta dos seguintes factores: rivalidade entre concorrentes actuais (intensidade 
competitiva entre as empresas já instaladas); poder negocial dos clientes; potencial de 
novas entradas (novas empresas passarem a actuar na indústria); pressão de produtos 
substitutos (produtos e serviços alternativos que satisfazem as mesmas necessidades dos 
clientes da indústria); poder negocial dos fornecedores 
É a partir da conjugação do impacto relativo de cada uma destas forças que é determinada 












Figura 3 – O modelo das cinco forças de Michael Porter 
 
Fonte: Strategy-train (2009). 
A rivalidade entre concorrentes pode provocar guerras de preços e outras formas de 
concorrência agressiva quando, existe um elevado número de concorrentes com dimensões 
semelhantes, crescimento mercado lento, custos fixos elevados, produtos da indústria são 
indiferenciados e não existem custos de mudança. Novos concorrentes podem pressionar a 
rentabilidade estrutural da indústria quando: conquista de quota de mercado; introdução de 
novos recursos que modifiquem a estrutura competitiva existente (Porter, 1979). 
Rocha (2012) refere que a indústria portuguesa de calçado assistiu a uma diminuição da 
rentabilidade assim que as barreiras no comércio internacional se diluíram, assistindo-se à 
entrada de novos concorrentes no mercado, que conseguiram preços que as estruturas dos 
custos das fábricas portuguesas não permitia. A pressão sobre a indústria portuguesa 
cresceu ainda mais aquando do alargamento a leste da União Europeia que tornou patente a 
ameaça de novas entradas, desta vez de concorrentes não só mais baratos, mas também 
mais próximos geograficamente dos grandes mercados da Europa Central, 
tradicionalmente os maiores mercados para o calçado português. 
O poder negocial dos clientes tem impacto nas políticas de preços, prazos de cobrança, 
prazos de entrega, níveis de qualidade e de serviço e consequentemente na rentabilidade 
estrutural da indústria. O poder negocial dos clientes tende a ser maior quando: a indústria 
clientes é dominada por poucas empresas e as suas compras representam uma percentagem 
elevada das vendas da indústria fornecedora; os produtos adquiridos têm um peso elevado 





os clientes estão em condições de integrar verticalmente a montante; a indústria cliente 
dispõe de vasta informação sobre as condições de funcionamento e sobre as práticas da 
indústria fornecedora (Porter, 1979). 
Em relação ao mercado do calçado, por não existir nenhum produto substituto, este 
produto tem uma elasticidade preço da procura reduzida, isto é, os consumidores não 
deixam de se calçar se os seus rendimentos diminuírem, porque não existe nenhuma 
alternativa aos sapatos. O que acontece, todavia, é que os consumidores alteram o 
propósito da compra de sapatos. Com a agravante de a oferta do calçado mais barato e de 
menos qualidade vindo de leste e vendido em cadeias de loja sobejamente conhecidas 
internacionalmente, o calçado português procurou reorientar o seu segmento de mercado, 
por isso tendo em conta que os sapatos portugueses são os segundos mais caros da Europa, 
Portugal direccionou os seus produtos para estratos socioeconómicos médios/altos, cuja 
elasticidade do preço da procura ainda é menor, para que a pressão dos consumidores não 
afete a atratividade do setor (Rocha, 2012). 
O poder negocial dos fornecedores tem impacto nos preços, prazos de pagamento, de 
entrega e níveis de qualidade e consequentemente na rentabilidade estrutural da indústria. 
O poder negocial dos fornecedores aumenta quando: a indústria fornecedora é dominada 
por poucas empresas e o seu grau de concentração é superior ao da indústria cliente; a 
indústria fornecedora não enfrenta a pressão de produtos substitutos; os produtos 
fornecidos são diferenciados ou existem custos de mudança; os produtos fornecidos são 
relevantes para os negócios dos clientes; os fornecedores estão em condições de integrar 
verticalmente a jusante (Porter, 1979). 
No caso do calçado, para além de a especificidade dos componentes não ser grande, os 
fornecedores existem em grande número, estando integrados na mesma associação 
empresarial que os próprios produtores de calçado, desenvolvendo, portanto, eles próprios 
as suas atividades num ambiente altamente concorrencial. Para além disso, é o produto 
acabado que acrescenta valor à maior parte dos componentes de um sapato, pelo que há 
uma dependência mútua neste caso. Assim sendo, conclui-se que este não é um ponto 
preocupante no que concerne à rentabilidade da indústria, contribuindo sim para a 





A pressão e ameaça de produtos substitutos pode assumir grande impacto quando o 
diferencial rácio preço-performance é reduzida e/ou quando os compradores têm propensão 
para mudar para substitutos (Porter, 1979). 
Como já foi referido, não existem produtos substitutos ao calçado. Existem, sim, produtos 
concorrentes (Rocha, 2012). 
De acordo com Porter (2008) o crescimento de uma indústria está inversamente 
relacionado com o grau de crescimento entre as empresas, ou seja, quanto menos um setor 
cresce, mais as empresas batalham pela quota de mercado. No caso da indústria do calçado 
português, o setor tem crescido nos últimos anos, sobretudo no mercado internacional, 
reduzindo o grau de rivalidade entre empresas semelhantes e potenciando o aumento da 
rentabilidade do setor, logo a sua atratividade. 
2.2.2 Mercado da SKYPRO 
A empresa Abotoa, Lda. oferece um sapato profissional, altamente confiável e com um 
design e características distintivas e de elevada qualidade. O principal objetivo desta marca 
é assim atingir uma quota de mercado relevante e sustentável, tanto no mercado nacional 
como internacional, com vista a tornar-se numa referência na distribuição de calçado para 
companhias aéreas. 
A SKYPRO detém a maioria do mercado português, faltando apenas negociar com a 
SATA no sentido passar a ser o seu fornecedor. No entanto, o mercado português não tem 
dimensão necessária para sustentar a marca e, como tal, a internacionalização é um 
processo inevitável para alavancar o crescimento da empresa. 
Para tal, a SKYPRO começou por participar em duas feiras internacionais de calçado, a 
ITCA e a MICAM. Este ano também esteve presente na feira World Travel Catering & 
Onboard Services (WTCE) em Hamburgo, que contou também com a participação da 
estagiária. A comparência em feiras e exposições internacionais é extremamente 
importante para divulgar a marca no âmbito internacional, servindo também como 
ferramenta para angariação de clientes, de parceiros e agentes.  
A análise pormenorizada do ambiente que caracteriza a forma de atuação da SKYPRO 





 Indústria do Calçado: É importante fazer um contexto da indústria que envolve a 
SKYPRO, dado que a empresa trabalha para um nicho de mercado muito especifico, o 
que cria um contexto também ele muito particular o que complexifica o processo de 
negociação, produção e venda do produto. 
 Clientes: Os principais clientes são as companhias aéreas e companhias de ground 
handling, sob forma de negociação Business-to-Business (B2B). Porém, dado 
disporem de uma loja online qualquer pessoa pode comprar os sapatos, que apesar de 
se direccionarem para profissionais de aviação, é um sapato discreto, clássico e 
confortável que pode ser adaptado às necessidades de qualquer pessoa que procure por 
um “working shoe” de confiança. Assim sendo, no âmbito da loja online o enfoque é 
Business-to-Consumer (B2C). 
 Fornecedores: Os fornecedores da SKYPRO são fábricas de calçado, de acessórios de 
carteiras de pele, trolleys e luvas de pele, situadas na região de São João da Madeira. 
Sendo as principais, Cort Gin, Mata, Centenários, Mestra, Valuno e Indentidade Plus. 
 Loja Online: É uma plataforma online1, lançada a Março de 2012, que foi criada no 
sentido de prestar um maior apoio a novos clientes, especialmente a profissionais de 
aviação que não recebam sapatos da companhia onde trabalhem, mas um voucher para 
comprarem um sapato de acordo com as regras do uniforme da companhia aérea. 
 Associação Portuguesa dos Industriais de Calçado Componente e Artigos de Pele e os 
Sucedâneos – (APPICAPS): A SKYPRO é uma afiliada desta associação, 
beneficiando desta forma de toda a estrutura que tem como objetivo e função ser 
agente facilitador em feiras internacionais, dado de dispõem de fundo europeus que 
permitem oferecer maior apoio no processo logístico e de execução de serviços. 
Incluiu não apenas o transporte do stand, mas também o armazenamento e viagem. 
 Centro Tecnológico de Calçado Portugal – (CTCP): é um importante parceiro da 
SKYPRO dado que trabalham em conjunto para testar produtos e diferentes materiais 
nos sapatos. Fazem testes mecânicos e químicos para garantir padrões de alta 
qualidade e estar em conformidade com normas internacionais de conforto, segurança 
e saúde. SKYPRO investiu 70.000 euros para o período de três anos para aprimorar o 
design, modelação e concepção do produto. O CTCP é parceiro da Abotoa Lda. para 
gerir processos ligados ao QREN assim como a providenciar certificados de normas 
internacionais na indústria do calçado. 







 Distribuidores: Existem várias empresas especializadas no transporte urgente de 
amostras, como a Fedex, DHL, TNT e UPS que já trabalham para a SKYPRO. Para o 
transporte de calçado diretamente para companhias aéreas a empresa trabalha com 
AZKAR. 
No processo de negocial a SKYPRO tenta sempre delegar a logística e a distribuição para 
os seus clientes, dando preferência para que sejam os clientes a recolher diretamente os 
seus produtos. A SKYPRO tradicionalmente opta pela abordagem “ex-work”, que apenas é 
mudada de acordo com outra opção do cliente. Para a loja online, as entregas são feitas por 
um dos distribuidores acima citados. 
 Concorrência: Na área da concorrência direta destacam-se empresas que vendem 
calçado técnico e profissional para profissionais de aviação. É o caso de: Crew Shoes, 
Shoes 4 Crews, Shoes for Crews, Miller Rayner, Shoe Vouchers, Standing Confort, 
Val Dal Shoes. Todas estas empresas são internacionais, no mercado doméstico existe 
apenas uma empresa que vende sapatos de trabalho para diversas aéreas, 
nomeadamente para aviação, a Lavoro. No entanto, dado que a empresa não se 
especializa apenas no mercado da aviação, foca-se mais em indústrias pesadas, os seus 
sapatos não se focam na mesma linha da SKYPRO pois focam-se na segurança como 
característica principal da sua marca. 
 Os concorrentes indiretos são empresas que vendem calçado clássico e que primam 
sobretudo pelo conforto, mas estão indicados para o público geral. É o caso de: Easy 
Spirit, Clarks, Kelly and Katty, Moda Spana Nella, Soft Shoes, Gentle Souls, Shoes n 
Feet, Mary Jane’s, Hush Puppies, Aerosoles, Ashley, Gabor, Ecco. Para além destas 
marcas, atualmente existem plataformas online como a Zappos que incluem uma 
secção de friendly shoes. 
 Parceiros: A SKYPRO tem de momento uma parceria na Rússia com a LSG Sky 
Chefs, que é uma empresa global de serviços de bordo e na Suíça com a Imagewear. 
Nos Estados Unidos da América e na Austrália tem um agente local, que é responsável 
pela representação da SKYPRO. Atualmente encontra-se em fase final de negociação 







2.2.3 Análise SWOT  
A análise SWOT é uma ferramenta de gestão e planeamento estratégico que permite medir 
as forças (strenghts), fraquezas (weaknesses), oportunidades (opportunities) e ameaças 
(threats) de uma empresa (figura 4). 
 
Figura 4 - Análise SWOT 
 
Em relação ao mercado de atuação da marca SKYPRO Shoes, o objetivo é obter através da 
análise SWOT uma informação clara sobre os pontos fracos e fortes da empresa, que 
permite a criação de uma estratégia baseada na exploração de novas oportunidades e na 









Figura 5 – Análise SWOT da marca SKYPRO Shoes. 
 
Fonte: Menezes (2012). 
Com a análise SWOT ao mercado de atuação da SKYPRO é possível verificar que as suas 
potencialidades apresentam uma grande margem para ser desenvolvidas, como é a questão 
da durabilidade dos contratos com companhias aéreas, se forem angariados clientes com 
grande poder no mercado da aviação, a empresa ganha sustentabilidade financeira e 
Pontos Fortes: 
- Produto único e diferenciado 
- Líder em Portugal 
- Elevado ritmo de inovação 
- Custos fixos baixos (não há stocks) 
- Personalização 
Pontos Fracos: 
-Nível baixo de controlo face aos prazos de 
entrega 
- Elevada dependência face às fábricas 
- Capacidade de financiamento baixo 
- Produto não patenteado 
- Recursos escassos (nomeadamente 
infraestutura) 
Oportunidades: 
- Loja Online 
- Sazonalidade da indústria 
- Nichos de mercado 
- Duração contratos com fornecedores de 
uniforme 
- Poder de aquisição junto das companhias 
aéreas 
Ameaças: 
- Integração vertical 
- Ameaça de entrada de novos 
protagonistas 
- Risco Cambial 
- Barreias à entrada de novos produtos, no 





consegue alavancar a imagem da SKYPRO para um patamar de marca de luxo. As 
ameaças existentes no mercado de atuação da empresa, não dependem unicamente da 
performance da marca, por isso a empresa deve tentar fazer uma gestão cuidada destas 
ameaças no sentido de as evitar para conseguir estabelecer um caminho favorável à 































Durante o estágio na Abotoa Lda. como account manager, as funções da estagiária 
estavam integradas no Departamento Comercial. Reportando o seu trabalho à International 
Sales Director, Dr.ª Susana Mota e ao CEO da empresa, Jorge Pinto, (orientador de 
estágio). Como estagiária na área do Comércio Internacional e dada a vocação 
primordialmente internacional da marca, o seu trabalho era feito principalmente na língua 
inglesa.  
As principais funções do cargo de Account Manager consubstanciam-se na gestão dos 
interesses do cliente, mas sem nunca perder os interesses da empresa. Para além de ser o 
elo de ligação entre as duas partes, realiza estudos de mercado e procede a análises da 
concorrência, bem como a análise os briefings dos clientes. 
Dada a sua posição como estagiária não lhe foi dada uma carteira de clientes com o qual 
fosse necessário dar continuidade ao trabalho comercial. Para esta tarefa é necessário ter 
um elevado nível de experiência profissional e negocial para conseguir dar prosseguimento 
ao trabalho feito anteriormente de forma eficaz e altamente profissional. Como tal, foi 
decidido que o seu trabalho iria focar-se na abordagem de companhias aéreas que ainda 
não tinham sido alvo de contato comercial. Com esta decisão estratégica, teve 
oportunidade de aprender a fazer trabalho comercial, desde a fase inicial de vendas até à 
realização de propostas comerciais. 
No seio do departamento comercial foi estipulado que o seu primeiro mês de trabalho, 
seria reorganizar da base de dados da empresa (programa Vtiger
2
) e prestar auxílio à colega 
Susana Mota (International Sales Director), na criação e desenvolvimento de propostas 
comerciais. Assim nos primeiros tempos de integração e adaptação, foi atribuído à 
estagiária um leque de tarefas relativamente simples. 
 
 
                                                          
 
2
 Vtiger -  uma solução de negócios baseadas em open source, que inclui automação de força de 
vendas, controle de suporte, automação de marketing, gestão de inventário, suporte a 
múltiplos bancos de dados, controle de segurança, personalização de produto, calendário, 





Antes de iniciar contato comercial, a estagiária assistiu a uma formação sobre calçado, com 
o Diretor de Produto, Doutor Ricardo Silva, responsável pela execução e acompanhamento 
do fabrico dos sapatos. Durante esta formação foram-lhe apresentados os diferentes tipos 
de sapatos que a SKYPRO vende. 
Figura 6 – Tipos de sapatos comercializados pela SKYPRO 
 
Em relação à palmilha de construção ou montagem, (constrution insole), é importante 
referir que o enfuste (shank, ou “alma do sapato”) que a compõe é normalmente feita de 
aço, sendo que no caso dos sapatos SKYPRO é feito de termo-plástico, sendo esta 
importante inovação que permite que os sapatos sejam alarm-free ou metal-free. Os raio-X 
nos aeroportos permitem uma quantidade mínima de metal e os sapatos comercializados 
pela Abotoa Lda. são apenas compostos por cerca de 4 ou 6 pregos (dependendo do 
modelo) que não representam quantidade de metal suficiente para despertar alarme nos 
raio-X dos principais aeroportos a nível mundial. 
Em relação à sola anti-estática, esta caraterística tem como objetivo evitar descargas 
elétricas. Na verdade, não é apenas a sola que exerce este trabalho, mas toda a estrutura da 
sola. A camada de cortiça também presente na estrutura da sola é um isolante térmico 
(permite regulação térmica) que também oferece um efeito de amortecimento. 
A resiliência, ou seja, efeito mola, também está presente nos sapatos. Se os sapatos forem 
resilientes, isto é, oferecem um impulso de volta, ajudam a diminuir a fadiga e o esforço. 
Ballerinas / sabrinas 
Wedge / sapatos de cunha 
Pump / sapatos de salto 
Dress / sapato clássico 





A palmilha de acabamento (insole) ou “limpeza” é constituída por Poron Azul (que 
também resiliente), o qual, quando comparado com outros materiais, tem um elevado 
amortecimento (crushing), caraterísticas anti micróbios, “memory shape”, isto é, não perde 
a espessura original e tem elevada resistência à fadiga. Uma pessoa dá cerca de 9000 
passos por dia, o poron usado nos sapatos SKYPRO, permite que estes percam apenas 5% 
da características iniciais passado um ano de uso. O poron azul é constituído por outra 
camada, o Poron XRD, que tem grande absorção do choque. Estes dois componentes 
(poron azul + poron XRD) permitem criar um sapato resiliente e com absorção do choque. 
 
Figura 7 – Estrutura do sapato SKYPRO 
 
Fonte: Adaptado de http://www.buyskypro.com/en (2014). 
 
Em relação às peles usadas nos sapatos. É importante esclarecer que a pele é composta por 
duas camadas, a flor, que é a camada mais superficial e o carnaz, que é a camada mais 
inferior. Quanto melhor qualidade tiver a flor, melhor será a pele. As peles usadas na 
Abotoa Lda. têm como principais vantagens, a respirabilidade e a inocuidade. A 





exemplo, existem cerca de vinte substâncias químicas proibidas na venda de sapatos 
profissionais. Estas duas características juntas proporcionam extremo conforto. 
Sapato é também espaçoso dado que em altitude os pés tendem a inchar (dado que este é 
vocacionado para responder às necessidades dos profissionais de aviação). Também tem 
uma distribuição equilibrada para a pressão na planta do pé, o peso também foi 
cuidadosamente avaliado, nas senhoras as solas pesam apenas mais 30 gramas. Dada a 
suavidade da pela de vitela usada no interior dos sapatos, não existe fricção, pois a pele não 
é vitria, ou seja, não escorrega (Dr. Ricardo Silva, SKYPRO Shoes). 
Esta formação foi extremamente importante para munir a estagiária com informação densa 
mas crucial para argumentar na venda de sapatos, dado que as pessoas responsáveis pela 
compra de uniformes para companhias aéreas também têm experiência na escolha dos 
sapatos e procuram não apenas design, mas sobretudo conforto e qualidade. 
Posteriormente, também surgiu a oportunidade de visitar algumas das fábricas que 
produzem para a Abotoa Lda. nomeadamente em São João da Madeira, com o 
acompanhamento do Doutor Ricardo Silva, que mostrou toda a linha de produção dos 
sapatos. 
Depois deste período inicial de adaptação, que implicou um trabalho mais ligado à 
prospeção de mercado e obternção conhecimento sobre a SKYPRO e os seus sapatos, 
iniciou contato comercial. Ficaram sob responsabilidade da estagiária os mercados de 
África e Ásia. Iniciei contactos com companhias aéreas e empresas de ground handling. A 
maioria das companhias aéreas nestes continentes fornecem sapatos aos trabalhadores, 
contrariamente às companhias aéreas na Europa, que fornecem um determinado valor 
monetário a cada trabalhador, ficando cada um encarregue de comprar o seu calçado, mas 
sempre de acordo com a política ou as regras de uniforme de cada companhia. O seu 
trabalho era mais exigente na fase inicial das negociações com as companhias, dado que 
muitas delas já tinham contratos com fornecedores locais, sendo por isso mais difícil 
chegar a um acordo. No entanto, caso se consiga concluir negócio, o fornecimento de 
uniforme é de normalmente médio prazo. 
Por último apresenta as principais tarefas desenvolvidas no presente estágio: 
1. Reorganização e atualização da base de dados de contactos da Abotoa Lda. no 





2. Todas as semanas elaborar um mapa com as suas tarefas e partilhar com o CEO. 
3. Gestão e organização da participação da SKYPRO Shoes na feira World Travel 
Catering and Onboard Services 
3.1 Listar contactos que foram angariados na feira WTCE em 2013. 
3.2 Criar convite personalizado para todos os que visitaram a SKYPRO nas edições 
anteriores, assim como para clientes atuais, solicitando presença na feira WTCE 
2014. 
3.3 Responsável pela gestão de contactos presentes na feira. 
3.4 Responsável pelo contacto com o grupo Like Architects (empresa responsável 
pelo stand). Fazer a ligação entre os interesses da empresa e as necessidades dos 
responsáveis pelo stand. 
3.5 Responsável pela gestão logística referente à feira WTCE 2014. 
3.6 Responsável pela distribuição dos contactos pela equipa comercial, no trabalho 
pós-feira internacional. 
3.7 Dar continuidade aos contactos comerciais iniciados no contexto da feira, 
ligados aos continentes africanos e asiáticos. 
4. Atribuição dos mercados de aviação africanos e asiáticos para trabalho comercial 
4.1 Prospeção de companhias aéreas (com designação IATA). 
4.2 Prospeção de companhias de Ground Handling. 
4.3 Pesquisa de principais aeroportos em África e Ásia. 
4.4 Procurar pelo contato do Head of Cabin Crew/ Cabin Crew Manager/ Uniform 
Responsible/ Purchasing Manager.  
3.2 Aprendizagem 
O estágio na Abotoa Lda. possibilitou à estagiária adquirir maturidade e experiência 
profissional, permitindo-lhe perceber a importância que um account manager tem no seio 
de uma empresa. Sendo este responsável pela gestão dos clientes, deve por isso 
comprometer-se com as necessidades dos mesmos e representa-las no seio da empresa, 
sempre tendo em conta os interesses da empresa. 
Foi particularmente vantajoso para a estagiária, porque desenvolveu as suas habilidades 
comunicativas e interculturais, dada a importância de saber adaptar a sua posição, discurso 
e forma de estar, perante clientes de países com culturas organizacionais e empresariais 





adequada foi a de apresentar um discurso direto, simples e atrativo, para que numa fase 
inicial conseguisse despertar interesse da outra parte. Também é de realçar que sendo seus 
principais mercados de atuação no continente africano e asiático, era extremamente 
importante ter uma noção consolidada da diversidade cultural. 
Todo o contato desenvolvido que derivou de prospecção comercial durante o estágio foi 
deixado ainda numa fase inicial de negociação, dado que que a estagiária esteve em 
compasso de espera face às quantidades que as companhias gostaria de encomendar numa 
fase inicial, para poder prosseguir para a elaboração de propostas comerciais com os preços 
finais face às quantidades desejadas, com as condições de pagamento e envio dos sapatos. 
Juntamente com o envio da proposta comercial é política da empresa propor o envio de 
uma amostra de sapatos, para que possam ser experimentados pelo “crew” da companhia e 
de seguida receber feedback. 
Destaca-se a participação da estagiária na feira World Travel Catering and Onboard 
Services, em Hamburgo na Alemanha. Juntamente com o CEO e a colega comercial 
Susana Mota a representar a SKYPRO. Tal constituiu uma excelente oportunidade de 
aprendizagem, onde teve a possibilidade de contatar com empresas, empresários e 
colaboradores. Poder estar a apresentar pessoalmente os sapatos foi muito mais 
gratificante, dado que recebia feedback imediato e percebia quais eram as principais 
exigências que as companhias procuravam ver respondidas no âmbito dos uniformes, em 






Figura 8 – Participação na feira internacional WTCE (2014) 
 
Fonte: WTCE Daily News(2014, p. 4). 
Como account manager foi excelente para a estagiária colocar em prática tudo o que 
aprendeu sobre os sapatos SKYPRO e ter a oportunidade de negociar pessoalmente com os 
“Head of Cabin Crew” ou “Cabin Crew Managers” (responsáveis pela compra de 
uniformes para a companhia aérea) foi extremamente importante porque fez a estagiário 
perceber como de facto é relevante visitar os clientes durante as negociações, porque este 
passo pode ser decisivo para fechar negócio. Perde-se muita informação crucial quando se 
comunica apenas via telefone, a linguagem corporal transmite muita informação sobre as 
intenções da outra parte e que pode ser decisivo na forma como a negociação pode 
avançar. 
3.3 Resultados 
Os quatro meses de estágio foram de intensa aprendizagem. A empresa Abotoa Lda. 
começa agora a ganhar notoriedade no contexto internacional através da comercialização 
da marca SKYPRO Shoes e no ponto de vista da estagiária o investimento prioritário que a 
empresa necessita de realizar é na organização. É extremamente importante corresponder 
às expetativas dos clientes e no presente caso, os clientes correspondem a companhias 





perante qualquer empresa, pois pode ter consequências nefastas para a reputação e imagem 
da SKYPRO. 
A recomendação da estagiária reside na organização, como forma de manter a empresa 
estável e como forma para conseguir manter as necessidades dos clientes satisfeitas e com 
relações consolidadas. 
Devido também à imprevisibilidade da indústria do calçado, é necessário antecipar alguns 
comportamentos dos fornecedores e criar um plano alternativo em caso de insatisfação 
com alguma fábrica. Tudo isto assenta na organização e planeamento, o que implica um 
grande fluxo comunicacional entre todos os colaboradores e uma delineação muito clara 
das tarefas e funções que cada um tem na empresa. O facto de a Abotoa Lda. ser uma 
microempresa permite diminuir as barreiras democráticas e hierárquicas, típico nas grandes 
empresas, levando a uma tomada de decisão muito mais rápida. 
No entanto, assim como se assiste na maioria das empresas portuguesas o conceito de 
“empowerment” ou delegação tem tido uma difícil implementação. A orientação da Abotoa 
Lda. está demasiado concentrada no seu Diretor Geral, as decisões (e consequentemente, 
as acções) acabam por demorar mais tempo do que seria necessário numa empresa de 
pequena dimensão, dado que têm de passar sempre pelo CEO. A verdade é que quanto 
menos incentivadas forem as pessoas a serem autónomas, menos iniciativa e mais 
dependentes serão face aos seus superiores. Por isso é de extrema importância a delegação 
de tarefas e o incentivo à autonomia de cada trabalhador. 
Tendo em conta o tempo que teve na empresa, a opinião da estagiária acerca da Abotoa 
Lda. é que tem imenso potencial para obter uma posição de grande notoriedade no 
mercado de aviação, porém a empresa ainda não atingiu um nível de organização eficiente, 
que é imprescindível para dotar qualquer empresa (independentemente da sua dimensão) 












O estágio na Abotoa, Lda. constituiu uma oportunidade para finalizar o Mestrado em 
Empreendedorismo e Internacionalização, tendo permitido à estagiária a obtenção de 
experiência profissional por via do processo de internacionalização da entidade acolhedora. 
O estágio permitiu, ainda, a aplicação em contexto real de trabalho das competências e 
capacidades adquiridas ao longo do mestrado, sendo que a função da estagiária se 
relacionava com a atividade comercial, fato que exigia elevada capacidade negocial e de 
gestão organizacional. 
Devido à “bagagem” teórica sobre estas áreas de conhecimento, a forma de lidar com os 
desafios e exigências que surgiram ao longo do estágio foram abordadas com confiança e 
determinação, o que permitiu à estagiária obter uma postura consistente face aos 
obstáculos com os quais se ia deparando e uma posição mais proativa no seio da empresa, 
contribuindo, assim, com alternativas e soluções criativas face aos problemas quotidianos. 
O estágio na Abotoa, Lda. foi mais do que uma experiência profissional. Foi um processo 
de aprendizagem através do qual iniciou o seu percurso profissional na área da gestão 
internacional, mas representou sobretudo uma experiência de vida que em muito contribuiu 
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Apêndice 11 – Condições comerciais 
 
